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Este projeto versará sobre a implementação de um serviço partilhado dentro da empresa 
(Cotesi S.A.). 
Mais concretamente num Centro de Serviços Partilhados (CSP) na área de 
contabilidade, sediado em Portugal, para as empresas subsidiárias europeias. 
Trata-se de um projeto de dissertação, de aplicação real onde serão analisadas as várias 
áreas contiguas e emergentes, ligadas a este mesmo centro, na tentativa de as melhor 
compreender otimizando tarefas e recursos
1
. 
O projeto de criação do departamento (CSP) teve o seu início em finais de 2013 com a 
implementação no Reino Unido (UK). Onde foram identificadas 5 fases a cumprir até 
que a implementação fosse concluída com sucesso. O desafio em particular para 
2014/2015 e objecto de estudo deste projecto de dissertação, será a implementação 
numa subsidiária em França (FR). 
Todas as 5 fases mencionadas serão explicadas passo a passo para o projecto francês, 
embora como veremos apenas foi possível alcançar a fase 3 (devido à sazonalidade do 
negócio e disponibilidade das equipas envolvidas).  
Apresentarei propostas de melhorias durante a própria implementação, bem como 
identificarei desafios futuros. 
Este projecto torna-se importante pela sua aplicabilidade prática, homogeneizando 
Reino Unido e França (nos seus processos, funções e tarefas), bem como para 
sistematizar futuras implementações. 
 
Palavras-chave: Centro de Serviços Partilhados, Implementação, Homogeneizar.  
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This project will focus on the implementation of a shared service within the company 
(Cotesi SA). 
More specifically a Shared Service Center (SSC) in the accounting field, based in 
Portugal, for European subsidiaries. 
It is a dissertation project, with real application which will analyze the various 
contiguous and emerging areas linked to this same center in an attempt to better 
understand optimizing tasks and resources. 
 
The department's creation project (SSC) had its beginnings in late 2013 with United 
Kingdom (UK) implementation. We were able to identify 5 stages to accomplish until 
fully implementation success. The particular challenge for 2014/2015 and subject of 
study of this dissertation project will be to implement the SSC in a French (FR) 
subsidiary. 
 
All 5 phases mentioned will be explained step by step within the French project, 
although as we will see it was just possible to reach phase 3 (due to business seasonality 
and availability of the teams involved). 
 
I will present improvement proposals during the actual implementation and will identify 
future challenges. 
 
This project becomes important for its practical applicability, homogenizing the UK and 
FR (in their processes, functions and tasks) as well as systematize future 
implementations. 
 
Keywords: Shared Service Centre, Implementation, Homogenizing.  
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1. Introdução  
1.1. Enquadramento  
Nas últimas décadas, temos assistido a mudanças a nível mundial no contexto 
económico-social. Às quais as empresas não puderam ficar indiferentes. Ajustando-se a 
novas realidades, mercados, produtos, inovação e principalmente à internacionalização. 
O que significa, competir na aldeia global ao nível da relação qualidade/preço, 
fidelização de clientes e exportação.  
Nesta constante adaptação, surgem novos desafios muito exigentes, o que implica 
redução de custos nas matérias e produtos, mas também ao nível da estrutura. É 
fundamental rever processos e mudar culturas procurando vantagens competitivas. 
Neste contexto surge este estudo que tem como intuito aplicar uma ferramenta de gestão 
como os serviços partilhados, nas participadas da empresa Cotesi. A empresa irá 
implementar um centro de serviços partilhados (CSP) na busca de encontrar sinergias
1
 
que permitam reduzir custos, aumentar o controlo das suas participadas, melhorar os 
processos e a qualidade do serviço, assim como promover a transparência entre todas as 
partes. 
O presente trabalho irá centrar-se na implementação de um CSP, para a área 
internacional da empresa Cotesi S.A. 
O meu papel na empresa é o de implementar e otimizar o (novo) departamento CSP na 
estrutura central (Portugal) que dará suporte às subsidiárias europeias, e assumir 
algumas funções e tarefas das mesmas (centralmente). O processo de implementação é 
iniciado de raiz, pelo autor, sendo que a organização já tinha pensado as linhas gerais a 
seguir. A equipa do projeto será constituída por um responsável da área financeira, o 
autor e colaboradores da área das tecnologias de informação (todos estes elementos 
colaboradores Cotesi), existindo a necessidade/possibilidade de consultores externos 
integrarem o projecto, em certos momentos.   
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isoladamente por cada uma das partes 
 






A principal motivação para este projeto é resolver um problema real no grupo 
económico em que estou inserido desde outubro 2013. 
Este estudo sobre a implementação de um serviço partilhado deveu-se à vontade de 
suportar e documentar algumas práticas contabilísticas por mim efectuadas, assim como 
aumentar o conhecimento sobre modelos teóricos que sustentam os modelos de serviços 
partilhados. 
O simples facto de estar a realizar esta função, providenciando à empresa conhecimento 
das realidades específicas de cada mercado, torna-se uma mais-valia para a organização 
e simultaneamente uma realização pessoal. 
Por último, o que me levou a eleger este tema para a presente tese foi conseguir agregar 
conhecimento científico e prático num documento útil a esta tríade – à faculdade, à 
empresa e a mim. 
1.3. Objetivos do projeto  
A realização deste trabalho tem como principais objetivos: 
 analisar a implementação do CSP numa subsidiária francesa da Cotesi; 
 participar no funcionamento e monitorização da operação diária do CSP, 
 na vertente de apoio a empresa francesa; 
1.4. Estrutura do Trabalho 
O presente documento reúne os principais resultados, ideias e conclusões deste projeto e 
encontra-se organizado em seis capítulos de acordo com o objetivo inicial. 
Neste primeiro capítulo para além desta introdução segue-se uma breve síntese da 
dissertação e seu enquadramento, quais as principais motivações do autor e objetivos do 
projeto. 





No segundo capítulo, são apresentadas as conclusões da revisão da literatura efetuada 
pelo autor relacionada com o tema dos CSP, sendo apresentadas algumas das definições 
encontradas e descritas. São também identificadas as vantagens/desvantagens e riscos 
inerentes ao processo de implementação dos CSP. Associado ao referido processo de 
implementação de um CSP está a implementação e utilização de um sistema de 
informação do tipo Enterprise Resource Planning (ERP) que permitirá à organização 
dispor de informação integrada, uniformizar e elevar o nível de automatização de alguns 
dos seus processos operacionais (esta implementação do ERP tem vindo a ser realizada 
desde 2006, em toda a organização). 
No terceiro capítulo é feita a descrição da metodologia utilizada na execução desta 
dissertação e identificação dos processos de recolha dos dados. 
No quarto capítulo é feita a descrição da empresa Cotesi, SA com uma breve resenha 
histórica, incluindo a apresentação das suas subsidiárias e os motivos que levaram a 
organização a decidir implementar um CSP (com centro em Portugal). E ainda onde se 
enquadra organizacionalmente o CSP no departamento administrativo-financeiro 
(DAF).  
No quinto capítulo é realizada a análise ao projeto de implementação do CSP, na 
empresa subsidiária francesa, nas suas diversas fases, identificando as dificuldades, 
sendo apontadas algumas sugestões de melhoria. 









2. Revisão de literatura 
Neste capítulo pretende-se apresentar as conclusões da revisão da literatura efectuada 
sobre a implementação de serviços partilhados. Assim, esta revisão seguirá a seguinte 
lógica: 
 descrever o que é um centro de serviços partilhados, nas suas várias vertentes. 
 ligar e mostrar a necessidade da existência de um Enterprise Resource Planning 
(ERP) associado à implementação do Centro de Serviços Partilhados (CSP). 
 estudar o processo de implementação de um CSP.  
Depois de revistos estes três blocos, seguir-se-á a fundamentação do projeto. 
2.1. Centro de Serviços Partilhados (CSP) 
Tratando-se da implementação de serviços partilhados o foco deste projeto, afigura-se 
desde logo premente dar a conhecer e definir o que é um centro de serviços partilhados, 
a sua evolução no tempo, as suas principais características, benefícios, desvantagens e 
problemas encontrados. 
Não existe consenso quanto à origem do conceito de CSP. Segundo Gadbois, este 
conceito surge nos EUA na década de 80 do século XX, na empresa multinacional 
General Electric, (Gadbois, 2012) que gradualmente vai chegando à Europa (Ulbrich e 
Nilsson, 2002, in Ulbrich, 2006). 
Pépin define genericamente, um centro de serviços partilhados como uma entidade 
responsável por executar tarefas específicas, de contabilidade, recursos humanos (RH), 
compras, segurança, informática, serviços jurídicos e de gestão de relacionamento com 
clientes. (Pépin, 2004 in Gadbois, 2012, in Carvalho, 2014). E segundo Moller, 
normalmente enquadrado na área financeira da empresa. (Moller, 1997; Hammer, 2001, 
in Ulbrich, 2006, in Carvalho, 2014). 
Segundo Schulman, os CSP são entidades que concentram recursos antes espalhados 
pela organização e que executam actividades de forma integrada e que eram executadas 





desintegradamente e em diferentes locais da organização, com o intuito de optimizar 
processos (conjunto de tarefas) e reduzir custos (in Schulman et al., 1999). Por outro 
lado Quinn et al (2000) vão mais longe, “defendem que a abordagem de gestão de 
serviços partilhados refere-se à prática, dentro de uma organização, de partilhar um 
conjunto de serviços comuns, em vez de ter essas mesmas funções isoladamente dentro 
da organização, duplicando-as” (Quinn et al, 2000, in Carvalho, 2014). 
Uma terceira e mais completa definição é apresentada por Bergeron (2003), que define 
“os serviços partilhados como sendo, uma estratégia de colaboração em que um 
subconjunto de funções de negócios existentes estão concentradas numa nova unidade 
de negócios semiautónoma
2
, que tem uma estrutura de gestão concebida para promover 
eficiência, gerar valor, reduzir custos, e melhorar o serviço para os clientes internos da 
organização, como uma empresa concorrente no mercado aberto” (Bergeron, 2003, in 
Carvalho, 2014) 
Das três definições acima referidas, podem ser retiradas duas grandes ideias:  
 a concentração de atividades e recursos; 
 a organização das funções e da informação de forma transversal (pelo 
grupo); 
Identifica-se também um consenso em relação aos objetivos, a atingir com a 
implementação de um CSP dos quais serão de destacar as sinergias, a redução de custos, 
e o aumento da eficiência. 
Se da concentração e organização resultantes da implementação do CSP surgem 
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2.1.1. Vantagens e desvantagens 
Por um lado as vantagens surgem nas próprias definições - desde de redução de custos, 
sinergias, concentração e não duplicação de processos e tarefas, homogeneização
3
 e 
controlo. No que respeita às desvantagens, existe uma dicotomia (ver figura 1). 
 
Figura 1 – Vantagens e desvantagens 
Fonte: Adaptado de PwC “Shared service center” – “in Mano, Margarida” 
Isto é, se por um lado a centralização apresenta como desvantagem a sua rigidez, 
inflexibilidade e burocracia nos processos, na descentralização o mesmo aspeto torna-se 
uma vantagem. No sentido oposto ao optarmos pela continuidade na descentralização, 
iremos anular a vantagem da homogeneização que a centralização nos traz. 
Para respondermos a este dilema (manter descentralizado ou centralizar), a organização 
irá estudar, analisar e decidir, como distribuir as tarefas Common4 (tarefas que poderão 
ser realizadas a nível central) e tarefas Unique5 (que deverão ser efetuadas a nível 
descentralizado ou localmente). 
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 Tornar idêntico um conjunto de elementos neste caso particular contabilísticos, financeiros e de 










Como podemos verificar na figura 2 existirão tarefas comuns com importância alta ou 
baixa que poderão ser centralizadas. Do mesmo modo existem tarefas únicas 
(específicas locais) que poderão manter-se descentralizadas. 
 
 
Figura 2 – Processos de homogeneização 
Fonte: Puppos, 2003- “in Mano, Margarida” 
 
A figura 2 traduz exactamente o trabalho a efectuar ao nível das tarefas, funções e 
processos de forma a homogeneiza-los.  
Deveremos em primeiro lugar dividir os processos em tarefas, distribuí-las pelos 
quadrantes, de seguida agregá-las (as tarefas) em funções, e num passo final atribui-las 
a pessoas, responsabilizando-as (central ou localmente). 
Por exemplo, o processo de contabilização de facturas, dividido em 3 tarefas: 
1. receção e digitalização do documento; 
2. registo do documento no ERP; 
3. arquivo físico do documento; 
Analisando cada tarefa: primeira, a receção e digitalização é única, cada empresa 
subsidiária irá recepcionar e digitalizar localmente as suas facturas. É de alta 
importância pois trata-se do suporte documental da contabilidade (país a país). Esta 
tarefa deverá então situar-se no quadrante “should remain in a single unit”. Segunda, o 





registo do documento, sem dúvida que se trata de uma tarefa comum a todas as 
empresas que serão objecto de implementação (no CSP) e de alta importância no que 
diz respeito ao registo (conhecer o ERP, contabilidade e fiscalidade do país onde se 
encontra a subsidiária, dominar a língua, etc). Situaríamos então no quadrante “can be 
included or not” no SSC. E como iremos decidir? Se no SSC existir uma pessoa com 
formação para o fazer esta tarefa ficará no SSC, se não existir ficará no local (no 
exemplo vamos admitir que sim, que centralmente existe essa capacidade). Terceira, o 
arquivo físico do documento, é única de cada subsidiária, e de alta importância, pois são 
estes documentos físicos que nos garantem conformidade legal, fiscal e de auditorias. 
Colocaremos no quadrante “should remain in a single unit”. 
 
Estamos agora preparados para agregar estas tarefas em funções e alocá-las a pessoas. 
A função do colaborador da subsidiária será (2 tarefas) receção e digitalização do 
documento e arquivo físico do mesmo. 
A função do colaborador do SSC será (1 tarefa) registo do documento no ERP. 
 
Com isto, garantimos homogeneização de procedimentos, à medida que outras empresas 
subsidiárias entram em implementação, será este mesmo procedimento a seguir. 
Garantimos (neste exemplo em concreto) que não será necessária mão de obra 
especializada a nível local. Evitamos ou diminuímos erros, isto é, termos várias pessoas 
envolvidas no mesmo processo leva a um maior controlo. Por último, e pela repetição 
de tarefas, atingiremos maior eficácia (rapidez na sua execução), deixando o 
colaborador liberto para assumir outras funções.  
 
Esta análise, tarefa a tarefa encontra-se demonstrada no Anexo 2 - Divisão 
Calendarização (Deadlines / cut off), para a implementação do CSP em França. 
 
Concluindo, podemos dizer que a implementação de um CSP terá de ser baseado e 
efectuado passo a passo, com escolhas, decisões, definições, testes e etapas a cumprir, 
mais do que apenas a criação de um departamento interno, onde tudo é centralizável - 
desde tarefas, a reports, a análises, etc. 





2.2. O ERP – Enterprise Resource Planning 
Neste ponto apresenta-se as principais conclusões da revisão de literatura realizada 
sobre os Enterprise Resource Planning (ERP). Será também abordado o tema da 
importância dos ERP na implementação do CSP. ERP é definido como a capacidade de 
oferecer um conjunto integrado de aplicações de negócio. As ferramentas do ERP 
partilham processos comuns e modelos de dados, abrangendo larga e profundamente 
processos operacionais desde o seu início até ao seu final, que poderão ser encontrados 
nas áreas financeira, recursos humanos, distribuição, produção (Gartner Group). 
O termo ERP surge originariamente em 1990 pelo Gartner Group para descrever a nova 
geração do Material Requirement Planning - MRP II (ver figura 3). O propósito é o de 






Os sistemas ERP, tal como são conhecidos atualmente, derivam da evolução das 
técnicas utilizadas, da evolução dos sistemas de informação
8
 e dos sucessivos 
melhoramentos das técnicas de gestão. O aparecimento concreto do ERP data da década 
de 90, mas as primeiras bases remontam à década de 60. 
Antes da década de 60, a técnica mais utilizada pelas empresas era o EOQ – Economic 
Order of Quantities ou Ordem Económica de Quantidades. Esta técnica era utilizada 
pelas empresas de forma a facilitar a gestão de stocks. 
Já na década de 60, surge uma nova técnica, o MRP – Material Requirement Planning, 
ou Planeamento das Necessidades de Materiais. Esta nova técnica permitia gerir e 
controlar os inventários de forma a saber o tipo, as quantidades e o momento em que 
deve ser feita a entrega dos materiais necessários para a produção. Apesar de ser 
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 Conjunto dos meios não materiais (em oposição a hardware) que servem para o tratamento automático 
da informação e permitem o «diálogo» entre o homem e o computador 
7
 Conjunto de programas, dados e procedimentos que, em conjunto, constituem um sistema que permite 
executar uma função específica, implicando tipicamente vários processos articulados como a  introdução, 
processamento e armazenagem de dados e a obtenção de resultados 
8
 Conjunto de equipamentos técnicos e procedimentos recentes que permitem o tratamento e a difusão de 
informação de forma mais rápida e eficiente 





simples de utilizar, quando há uma grande quantidade de dados torna-se incómodo, e a 
sua implementação no computador muito demorada. 
A evolução do MRP para o MRP II deu-se na década de 80. Embora o MRP II 
trouxesse a novidade da integração com a área financeira, as necessidades globais das 
empresas não eram totalmente satisfeitas, pois a integração deste sistema com outros 
sistemas utilizados em outras áreas não era possível. 
Com o ERP é então possível interligar as mais diversas áreas, desde a gestão de 
projetos, recursos humanos, marketing e vendas, distribuição, stocks, finanças, 
faturação, entre outros, satisfazendo as necessidades das empresas a todos os níveis. 
 
Figura 3 – Evolução histórica dos ERP 
Fonte: http://www.spi.pt 
Entre os anos 70 e 80 tínhamos módulos independentes, em sistemas diferentes, não 
integráveis. Na década de 90 e com esta ligação (ver figura 3) a capacidade de controlo 
(a nível industrial, material, gestão de informação, contabilidade e marketing) ficou 





facilitada e muito mais acessível. O ERP é objeto contínuo de inputs
9
 por parte de todos 
os departamentos e ao mesmo tempo providencia outputs
10
 (relatórios, estatísticas, 
informação fiscal, entre outros). 
Em conclusão, o ERP, tal como o conhecemos nos dias de hoje surgiu da necessidade 
das empresas terem informação integrada, uniforme e automatizada.  
Por que razão as empresas devem implementar um ERP? 
Segundo Rizzi e Zamboni (1999), a maioria das empresas implementam sistemas ERP 
para reduzir redundâncias 
11
(nas actividades) e inconsistências na informação (inputs e 
outputs). Ao mesmo tempo mantêm uma base de dados
12
 atualizada, diminuindo erros. 
Com todos estes elementos alinhados, teremos acesso contínuo a melhor informação 
para a tomada de decisões. Facilitará a integração de várias aplicações, diminuindo a 
intervenção manual, com redução de custos ao nível do trabalho, burocracia e erros -
Latamore, 2000 (in Brown, 1997, Davenport, 2000, Gilbert, 2000, Glover et al., 1999, 
Knorr, 1999, Rizzi and Zamboni, 1999 and Wah, 2000). 
A implementação do ERP surge também como uma necessidade: 
 melhoria no suporte à decisão, mais correta e atempada informação e 
redução de ciclos financeiros; 
 resposta à pressão da concorrência que já se tinham atualizado; 
 integrar global e transversalmente a informação na empresa. 
(in Financial impacts of enterprise resource planning implementations, 2001) 
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 Conjunto de dados estruturados num determinado modelo que permite a sua utilização por outras 
aplicações 





2.2.1. Benefícios do ERP num CSP 
A implementação de um centro de serviços partilhados nas organizações é justificada 
por um conjunto de benefícios, maioritariamente quantificáveis e já referidos aquando 
da caracterização dos serviços partilhados, i.e, economias de escala, homogeneização, 
eliminação da duplicação de tarefas, actualização tecnológica entre outros. Ao mesmo 
tempo, há um conjunto de oportunidades, que devem ser equacionadas e se possível 
implementadas. Sem um ERP de suporte, será difícil atingir os objetivos acima 
referidos. 
O momento da transferência de serviços deve ser aproveitado para efectuar 
downsizing
13
, eliminando funções não essenciais. Devem ser criados 
mecanismos de controlo sobre todas as empresas, que verifiquem o cumprimento 
de prazos e a qualidade da informação. (Pinto, 2009.). Estes mecanismos de 
controlo surgem associados ao próprio ERP, sendo muitas tarefas realizadas 
automaticamente pelo ERP (diminuição da intervenção manual) permitindo 
então o muitas vezes desejado downsizing. 
Por estes motivos apresentados o ERP é fundamental para o sucesso de uma 
implementação de um CSP. 
2.3. Implementação de um CSP 
À medida que mais empresas implementavam centros de serviços partilhados, notou-se 
um crescimento na importância de redesenhar as organizações. Muitas delas 
descobriram que é necessário um grande esforço para que o centro de serviços 
partilhados fossem corretamente implementados (Baron et al., 2005; Park and Kim, 
2005; Rison, 2005, in Wang, 2007), isto é, adaptado à dimensão da empresa e 
preenchesse as suas necessidades específicas – logísticas, contabilísticas, vendas, etc. 
Estudos indicam que para uma implementação de sucesso é necessário novas estruturas 
organizacionais. (Gulati and Singh, 1998; Kakabadse and Kakabadse, 2000, in Wang, 
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2007). Os serviços partilhados conduzem a uma rede entre as suas empresas, onde o seu 
núcleo é o centro de serviços partilhados. O prestador (CSP) providencia serviços e 
conhecimento a cada empresa desta rede. Cada empresa per si é um stakeholder
14
 do 
centro de serviços partilhados e atua como parte da sua governance
15
. Esta rede 
providencia valor acrescentado, recursos e conhecimento em várias áreas. Existem 
casos de sucesso nas mais diversas áreas, tais como tecnologias de informação, 
contabilidade e recursos humanos (Marcolin and Ross, 2005; Park and Kim, 2005; 
Ulbrich, 1995, in Wang,2007). 
Embora os centros de serviços partilhados sejam muitas vezes confundidos ou 
implementados como outsourcings
16
, existe uma diferença fundamental. Num centro de 
serviços partilhados o prestador é formado e governado pelas empresas do grupo (Gulati 
and Singh, 1998, in Wang, 2007). No outsourcing, a relação entre o prestador do serviço 
e a empresa cliente (outsourced) é definida por um contracto bilateral (in Wang ,2007). 
Esta rede de empresas, organizações ou partners
17
 tem de estar ligada. A informação 
tem de fluir, tem de ser homogénea, focada e centralizada, o que nos leva ao tema 
seguinte – a necessidade de uso de uma ferramenta que ligue esta rede de inputs e 
outputs de informação – Enterprise Resource Planning (ERP). Mas esta implementação 
não está livre de riscos e variáveis de sucesso/insucesso. 
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2.3.1. Riscos da implementação de um CSP 
A introdução de um novo modelo
18
 organizacional envolve riscos para toda a 
organização, nomeadamente, de gestão, económicos, legais e tecnológico. Ao nível da 
gestão o maior risco prende-se com a resistência à mudança por parte dos recursos 
humanos. Ao nível tecnológico o maior risco é a falha dos sistemas, principalmente em 
alturas críticas para as empresas. O essencial para a gestão do risco é saber reconhecer 
os sinais dos problemas e agir antes que estes estejam fora de controlo. 
Associadas a este tipo de riscos existem variáveis que podem influenciar o sucesso ou 
insucesso da implementação de um CSP, nomeadamente: 
 Cooperação institucional 
Neste contexto de uniformização, exige-se cooperação, interdependência das 
organizações e espírito de grupo. 
As empresas do grupo esperam que o CSP seja um centro de excelência, focalizado para 
uma prestação de serviços de qualidade, em áreas que elas não estão vocacionadas e as 
diferentes empresas são tratadas como parceiras, que partilham serviços e 
responsabilidades. 
 Gestão da mudança 
A resistência à mudança é usada como desculpa para o fracasso em vez de motivo para 
o sucesso. Cada organização e cada pessoa reage à mudança de forma diferente, de 
acordo com a cultura da própria empresa, das preferências individuais, desejos e 
receios.  
Conhecidas as pessoas que resistem à mudança, estas deverão ser alvo da atenção por 
parte dos superiores hierárquicos com a implementação de planos de gestão de mudança 
que podem passar por um plano de comunicação mais eficaz, acompanhamento, 
formação ou desenvolvimento de competências. 
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Usar a mudança como uma alavanca positiva, contribuirá para facilitar o sucesso de 
qualquer projeto em geral e de implementação de um CSP em particular. 
 Recursos humanos 
Os recursos humanos são um fator decisivo para o sucesso dos CSP desde o momento 
da sua conceção. É política corrente a transferência do pessoal mais conhecedor dos 
processos das diversas empresas para o CSP. Esta medida tem que ser levada a cabo de 
forma cuidada, evitando o esvaziamento das empresas dos seus melhores profissionais, 
deixando-as fragilizadas pela inexistência de interlocutores capazes. (in Pinto, 2009). 
Por conseguinte, e antes de se pensar em avançar com o processo de implementação 
será necessário garantir algumas premissas, tais como: 
 delinear uma estratégia; 
 estimular a boa comunicação; 
 conhecer o negócio; 
 conhecer os meios de acesso à informação 
 identificar problemas de agência19; 
 minimizar a aversão à mudança.  
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3.1. Abordagem do projeto 
A metodologia usada para nesta dissertação basear-se-á em: 
1. revisão de literatura para fundamentação do mesmo; 
2. leitura e estudo de legislação local para conhecimento, trabalho diário e 
cumprimento de requisitos legais; 
3. análise das empresas subsidiárias ao nível da contabilidade (Internacional 
Financial Reporting Standards - IFRS), nas suas generalidades e 
particularidades geográficas; 
4. obtenção de informações através do ERP do grupo.  
5. foram e serão também efetuadas visitas aos locais (empresas subsidiárias), com 
reuniões com diretores, equipas operacionais (colaboradores internos) e 
consultores (colaboradores externos).  
O primeiro método
20
, revisão de fundamentos e literatura, envolveu a revisão e análise 
de um conjunto de bibliografia reconhecida no domínio da área financeira e das 
tecnologias de informação.  
O segundo e terceiro método, ainda que também bibliográfico, consistiram numa análise 
mais técnica recorrendo a livros da especialidade (contabilidade e fiscalidade). 
O quarto método estabelecido serviu para recolher informações quantitativas com base 
no sistema ERP da empresa. 
O quinto método prendeu-se com a aprendizagem, no campo, das regras, tarefas, 
responsabilidades, necessidades e legislação local a cumprir. Foi claramente o grande 
foco de trabalho e aprendizagem. 
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3.2. Processo de recolha de dados 
A recolha de dados para fundamentação e orientação do projeto, na sua base qualitativa, 
será feita através de pesquisa de literatura, papers
21
 e estudos sobre serviços partilhados, 
bem como na análise de modelos de CSP, utilizados noutras empresas. 
No que diz respeito ao processo de recolha de dados quantitativos, para o estudo de 
caso, os elementos encontram-se disponíveis na empresa em questão e nas suas 
unidades internacionais. Será feito um levantamento e tratamento desta informação, 
sempre na perspectiva última e presente de consolidar informação e implementar o CSP.  
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4. Apresentação da empresa 
4.1. Caracterização da empresa 
A Cotesi é uma unidade industrial do sector têxtil de sintéticos e a sua história remonta 
a 1967. Na sua especificidade, comercializa artigos na área agrícola, naval e das pescas, 
apresentando um portfólio vasto de produtos. Tendo sido pioneira na Europa na 
produção de fios, cordas, redes e cabos de matérias-primas sintéticas e naturais, é hoje é 
o maior produtor mundial de fio agrícola. 
O seu core business é o fio e a malha agrícola, comercializando outros artigos, como 
sacos, telas, cobertura de tanques e big bags, e está estrategicamente organizada pelas 
seguintes áreas de negócio:            
                                          
 
                                         
Integrada num dos mais fortes grupos nacionais, e com mais de quatro décadas de 
atividade, a empresa conta com uma forte experiência e tradição no mercado nacional e 
internacional. Tem uma presença global, sendo figura de destaque nos canais de 
distribuição e abastecimento mundial. Tem representação na Europa (Portugal, Reino 
Unido, Dinamarca, Alemanha, Bélgica e França), América do Norte (EUA e Canadá) e 
América do Sul (Brasil), através de empresas subsidiárias e participadas. Estas 
desempenham o papel de canais de venda, mundialmente (são na sua essência empresas 





de distribuição), com obrigações de report fiscal nos países onde se encontram situadas, 
em alguns casos, com obrigações estatutárias de auditorias financeiras. 
 
Figura 4 – Localização geográfica Cotesi e subsidiárias 
Fonte: www.cotesi.com 
A Cotesi iniciou o seu processo de internacionalização em 1996 com a aquisição de 
duas empresas (Reino Unido e Dinamarca) que até então eram clientes diretos da casa 
mãe. Ficou nesta altura claro que o processo de internacionalização seria um fator 
crítico de sucesso apoiando uma estratégia de diversificação de risco comercial 
(alargando a base de clientes e diluindo riscos), e uma estratégia de manutenção de 
posição de liderança no mercado mundial ganhando volume e dimensão crítica. 





A década seguinte seria assim marcada pelo crescimento internacional através da 
aquisição de diversas sociedades em diversos mercados (Europeu e Norte Americano). 
Neste cronograma poderemos ver a evolução histórica das aquisições e fusões das 
sociedades: 
 1943 – Corfi 
 1967 - Cotesi S.A 
 1996 - Cotesi UK e L.P. Weidmann A.S (Dinamarca 
 2002 - Fusão Corfi/Cotesi  
 2003 - Cotesi Brasil, Polyexcel Inc, Polyexcel Llc, Fybron Ag 
 2005 - Tytan Internacional 
 2006 – Amjay 
 2008 – SacIndus (Grupo SI) 
Fonte: www.cotesi.com 
Durante estes anos de forte crescimento, os sistemas de informação de apoio ao negócio 
foram revelando limitações que não se compadeciam com o ritmo de crescimento do 
grupo. Em 2006, a casa mãe, decide implementar um ERP de gestão (optando pelo 
SAP) que deveria ser utilizado de forma progressiva pelas empresas do grupo. Os anos 
de 2008 a 2013 foram marcados pelos projetos de rollout
22
 do ERP nas empresas de 
distribuição, com o apoio de parceiros locais de serviços de contabilidade. Passo a passo 
foram definidos standards de negócio e alteradas práticas locais mas o facto de 
trabalhar com parceiros externos ao grupo, na maioria das geografias, levou a que se 
sentisse que haveria importantes sinergias e ganhos a obter na criação de um 
departamento de serviços partilhados baseado na casa mãe, em Portugal. É neste 
contexto que surge o projeto de criação do CSP. 
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4.1.1. Empresas subsidiárias (Europa) 
O projeto em curso está focado nas empresas subsidiárias do grupo na Europa. 
Analisaremos como estas se relacionam com a empresa mãe, como transmitem as suas 
necessidades, encomendas, vendas, custos, controlos internos, logística, entre outros, de 
forma que as suas necessidades sejam preenchidas. 
É de referir nesta fase, que a empresa desde o início, sempre foi uma empresa 
exportadora. 
Agora, e conforme visto em cima, com as empresas subsidiárias a Cotesi passa de uma 
posição exportadora para uma empresa internacional. O que significa um profundo 
conhecimento dos clientes finais, no caso, internacionais, reconhecendo as suas 
necessidades e preenchendo-as. Passou então a assumir um papel ativo na formação de 
preço e avaliação da concorrência do sector. 
4.2. Objetivos da organização com a implementação do CSP 
Como principais objetivos da organização, que deram azo ao projecto, poderei enunciar 
os seguintes: 
 redução de custos inerentes a um processo de centralização; 
 homogeneização dos processos common; 
 garantir o cumprimento de todas as obrigações legais em tempo útil, com rigor e 
de forma consistente com o ERP utilizado; 
 garantir informação de gestão atempada, rigorosa, que permita tomada de 
decisões; 
 facilitar comparabilidade entre negócios/empresas/mercados; 
 fortalecer a linguagem e os conceitos chave do negócio; 
 aprofundar conhecimento da organização sobre as diversas empresas 
subsidiárias.  





4.3. Departamento interno (CSP) 
Desde o inicio que o caminho esteve bem  traçado e definido por parte da empresa 
optando pela criação de um departamento inteno.  No entanto, não se poderá, deixar de 
analisar que existem outras hipóteses para a centralização desejada, como por exemplo 
o Outsourcing ou a criação de uma empresa (semi) autónoma. 
Numa primeira análise, a opção de Outsourcing,  seria a mais viável, facilitadora e 
rápida. No entanto, numa análise mais profunda, o recurso a um terceiro prestador de 
serviços apresenta alguns pontos negativos. Esta empresa deveria transmitir confiança e 
apresentar conhecimentos em várias áreas. Para tal, teria de se munir de pessoal 
especializado, cobrando deslocações desses mesmos profissionais, aumentando assim a 
avença que a empresa cliente (Cotesi) lhe teria que pagar. Além disso, a falta do 
conhecimento ou dominio do negócio numa fase inicial, também seria inibidora. Até do 
ponto de vista da segurança interna da informação da empresa, não seria vantajoso. A 
empresa teria de partilhar com uma terceira entidade elementos chave, conhecimento de 
práticas, processos e particularidades do próprio negócio. Isto acarretaria tempo e 
diponibilidade da parte da Cotesi e  maior exposiçao naquilo que é o conhecimento 
interno e adequirido ao longo de vários anos.  É também de mencionar que a própria 
empresa tem vindo a renovar os seus recursos humanos e neste momento encontra-se  
munida de profissionais com grande conhecimento nas areas de controlo de gestão, 
contabilidade, informática, entre outros, e com com um ERP implementado, que 
continua a ser otimizado. 
Já a criação de uma empresa no grupo, (semi) autónoma, poderá vir a ser uma solução 
de futuro. O ideal num centro de serviços partilhados é o seu distanciamento com 
conhecimento. Quer isto dizer, exercer práticas contabilisticas de uma forma 
independente e autónoma, mas com acesso a informação interna delicada e que vá ao 
encontro das necessidades das empresas às quais presta serviços. 
Apesar de ideal, esta hipotese não foi a escolhida, dado o seu custo, dimencionamento 
do projeto e o facto de esta solução exigir um amadurecimento para permitir evoluir de 
parte de uma equipa para prestador de serviços.  





No entanto, à medida que outras empresas vão entrando no processo, poderemos 
renovar e re-equaciar todas as hipóteses, podendo esta ser o futuro. 
Neste momento o mais apropriado na ótica da empresa , será mesmo a criação de um 
departamento interno, com pessoas capazes, com conhecimentos sólidos de 
contabilidade, Sistema de Normalização Contabilística (SNC) e fiscalidade, que darão 
suporte a este projecto, e que se encontrem motivadas para o abraçar. Acima de tudo 
profissionais polivalentes. 
À medida que o projecto cresce, o departamento aumentará em número de pessoas e 
conhecimento. Nessa fase mais madura, teremos a especialização dessas mesmas 
pessoas em áreas que requerem outra atenção. Isto é, deverá haver uma relação direta 
entre o aumento de volume e o aumento do controlo. As empresas subsidiárias vão-se 
avolumando, entrando em processos de rollout, o que implica maiores volumes de 
facturação, documentação, movimentos bancários, moeda, pessoal, etc. Surge assim a 
necessidade de nos munirmos de recursos humanos (no departamento interno) que 
sejam capazes de mais especificamente estarem ligadas ao fator volume (por exemplo, 
na contabilização de faturas ou de movimentos bancários) e outras mais ligadas ao fator 





- EC Sales, análise de rentabilidade). 
Acreditamos que neste momento e com as necessidades atuais, com duas empresas em 
carteira, a opção pelo departamento interno será a mais adquada. Na sua 
evolução e com outros rollouts, outras necessidades poderão surgir. As mesmas 
devem sempre a todo o momento postas em causa, com melhorias continuas, 
ajustamentos, ou mesmo mudanças estruturantes.  
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4.4. Organização do departamento administrativo-financeiro 
Neste momento o departamento administrativo-financeiro (DAF), apresenta a seguinte 
estrutura organizacional (figura 5). A ênfase do projeto estará na área Internacional 
Shared Services, mais propriamente no departamento de Contabilidade. 







Figura 5 - Organograma Cotesi (DAF) 
Fonte: Documento interno - Cotesi 
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5. Projeto de implementação do CSP 
O foco do projeto estará na definição da base funcional do departamento e não tanto na 
análise de números ou rácios. O intuito é muito mais prático do que informativo, ou 
seja, o projeto estará focado em processos, atividades, transmissão de informação, 
otimizações, etc, definindo a sua base funcional, não recorrendo a rentabilidades, 
análises de prestação de contas e Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and 
Amortization (EBITDA), para o fundamentar. 
Sem dúvida que no final deveremos ser capazes de retirar partido destas otimizações em 
forma de rentabilidade (pelo fator redução de custos, por exemplo), mas este projeto 
será um meio para alcançar esse objectivo e não um fim em si. 
5.1. Fases do projeto 
As fases seguidas no projeto do Reino Unido são as apresentadas na figura 6. O projeto 




Figura 6 - Fases realizadas no projeto Reino Unido 
 
Nesta secção serão apresentadas as fases já realizadas e a realizar no intuito do projeto 
global Cotesi. Como se pode visualizar na tabela 1, o projeto realizado no ano 2013 
encontra-se devidamente implementado e concluído no Reino Unido. Como referido 
anteriormente este trabalho irá incidir na realização do projeto em França, na fase de 
2014 e 2015 tendo por base a experiencia adquirida no projeto anterior do Reino Unido. 






Tabela 1 - Cronograma do projeto global Cotesi 
Fonte: elaboração própria 
De acordo com a análise da tabela 1, percebe-se que as fases de implementação nem 
sempre ocorrem de forma contínua, como aconteceu no Reino Unido. No caso francês 
existe um intervalo de tempo entre as fases 1, 2 e 3 e as fases 4 e 5. Isto deve-se à 
sazonalidade do negócio, o que implica menor disponibilidade por parte das equipas das 
subsidiárias, pois encontram-se focadas nas vendas e serviço ao cliente. 
Podemos ainda perceber que entre as fases referidas do processo francês, se intercalou e 
iniciaram-se as fases 1, 2 e 3 da Dinamarca, explicando-se pelo facto de ser um país 
mais a norte, o ciclo de sazonalidade difere dos restantes.  
Analisando ainda a Tabela 1 o projeto (CSP) teve o seu inicio em outubro de 2013, 
decidindo-se começar pela empresa subsidiária sediada no Reino Unido. A escolha 
baseou-se em fatores como a maior facilidade de compreensão da lingua e de o director 
geral da empresa ser português.  
Outro fator que contribuíu para esta escolha foi o fato de a empresa em questão já se 
encontrar a funcionar baseada no sistema de informação SAP há vários anos (ERP do 
grupo). Este fator torna-se fundamental, conforme referenciado anteriormente, pois 
facilita de sobremaneira a compreensão da informação, a homogeneização e 
uniformização de processos. É também de referir que devido a dispostos legais, o Reino 
Unido não obriga a código de contas especifico o que simplificou a sua costumização 
no próprio ERP, isto é, mesmo existindo normalização contabilística a nivel europeu 





(nomenclaturas) cada pais poderá optar por uma codificação (por exemplo o nosso 
SNC). No caso do Reino Unido a organização deciciu não adotar (novo) plano de 
contas, pelo que replicaram o nosso. 
Com a garantia de informação fidedigna em SAP e a costumização bem estruturada, 
podemos partir para a fase da análise da empresa: testar a congruência das contas, tipos 
de movimentos, formas de contabilização, fornecedores de materiais, serviços, 
obrigações legais, datas de cumprimento das mesmas, tarefas e responsabilidades. No 
final desta etapa ficámos com uma ideia, sobre a realidade que queremos transportar 
para o CSP. 
Nesta fase surgiram, com naturalidade, dúvidas (análise do tipo de 
fornecedores/clientes, do número de contas bancárias e tipos de pagamento efetuados, 
quais as condições de crédito, entre outros) que foram devidamente anotadas e 
estudadas, para numa fase posterior serem apresentadas de forma sustentada às pessoas 
ou entidades que mais corretamente nos podessem esclarecer.  
Seguida esta análise, muito ligada aos números e à informação disponivel no ERP, e 
com uma primeira ideia global formada sobre a empresa subsidiária, partimos para  uma 
segunda fase – visita presencial – com uma agenda bem definida. 
Nesta visita a equipa do projecto teve a oportunidade de conhecer os interlocutores 
locais, pessoas ligadas à área comercial, que ajudaram a perceber o negócio local e as 
suas especificidades, bem como as dificuldades (do mercado). Houve em todo o 
processo uma interação e troca de informação, na tentativa de melhor compreender o 
projeto e os seus objetivos,  com forte incidência sobre o espírito de equipa pois, 
conforme vimos acima, um dos principais motivos de insucesso destas implementações 
é a aversão à mudança. 
Após o enquadramento do que foi a primeira implementação, experiências e 
aprendizagens –  partimos para o projeto francês, em 2014/2015, objeto deste ensaio. 
Numa fase inicial, tentarei replicar os passos e etapas da  primeira implementação, 
explicando-as ao pormenor, dando visibilidade ao trabalho já efetuado. Trazer, em 





simultanêo, para o projeto francês os conhecimentos adquiridos no Reino Unido: 
homogeneização e comparabilidade. Quando não for possivel atingir estes pontos, 
adaptar as práticas à geografia ou ao projeto em questão. 
5.2. Planeamento do projeto em França 
Dada a complexidade na elaboração de um projeto desta dimensão (implementação em 
França), apenas será possível acompanhar as fases assinaladas a azul. 
 
Figura 7 - Fases a realizar no projeto França (assinaladas azul) 
 Fonte: elaboração própria 
Fase 1 – Processo analítico 
Em tudo muito idêntico ao projeto do Reino Unido, estudámos e analisámos a empresa 
francesa, através de elementos disponibilizados, alguns em sistema ERP (SAP) outros 
paralelamente (outros ERP ou sistemas de informação e de controlo manual). Aqui 
surge desde logo a primeira diferença: dificuldade em consolidar a informação que se 
encontrava dispersa. 
Nesta fase do projeto tenta-se, estruturar e consolidar a informação obtida, construindo 
uma ideia do que é a empresa francesa na realidade, ou seja, como esta trata o negócio, 
analisando os seguintes pontos: 
 tipificar fornecedores (de mercadorias e serviços) e se estes pertencem ao grupo 
ou não; 
 quantas contas bancárias existem; 
 que tipo de pagamentos efectuamos (transferências bancárias, cheques ou 
débitos directos) e o que isto implica (custos associados); 





 quais as condições de crédito (bancário, fornecedores, seguro de crédito) nesta 
geografia em específico; 
 se os clientes são nacionais ou internacionais, etc 
Tentar responder ao maior número destas questões é essencial para compreendermos o 
as is e começar desde já a criar uma ideia do to be. 
As dúvidas ou questões às quais não conseguimos responder, deverão ser as notas, na 
nossa agenda, para a segunda fase.  
É pedido à equipa da empresa subsidiária, ainda nesta fase, que prepare uma listagem de 
tarefas a cumprir  para comparação, e se necessário acrescentar à nossa agenda. Por um 
lado, trabalhando práticas e processos por outro, levantando questões para melhor 
compreender a realidade local. Esta fase é também propícia à primeira troca de e-mails 
e de informação, para assim começar a fomentar a comunicação (para tentar diluir o 
efeito da aversão à mudança). 
Nesta fase, é ainda efetuada uma pesquisa no mercado de empresas (locais) de 
consultadoria, que serão os possíveis parceiros tanto ao nivel da implementação como 
no decurso do projeto. O know-how 
25
destas empresas torna-se vital nesta fase por toda 
a experiência ao nivel da legislação local e de todos os passos integrantes do processo. 
Esta parceria poderá manter-se através de avença ou prestação de serviços, 
nomeadamente para nos darem apoio do ponto de vista legal (impostos, RH, salários, 
interação com entidades locais). 
Fase 2 – Visita ao local 
Nesta fase é feita a primeira deslocação - ao local. 
Nesta altura surgem reuniões com o diretor da empresa, auditores, contabilistas ou 
mesmo consultores de apoio, incluidos no projeto, nunca descurando, e até dando 
particular atenção aos colaboradores, tornando-os parte do projecto, envolvendo-os, 
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fazendo-os sentir que são fundamentais, uma vez que muitos dos conhecimentos estão 
no campo do saber- fazer. 
É importantissimo deixar clara a mensagem de que o trabalho será desenvolvido em 
equipa e num espirito de cooperação e interajuda , dado que a aversão à mudança é uma 
realidade, conforme visto acima. É necessario estabelecer um espírito de equipa, 
conhecendo as pessoas, dando-se a conhecer, deixando todas as portas abertas para um 
ótimo relacionamento.  
O projeto é único, não é da empresa mãe, não é da administração, é da empresa como 
um todo, incluindo as subsidiárias.  Principalmente quem  nelas trabalha e contribui 
para o seu sucesso. 
Com este ênfase nas soft skills
26
, estas reuniões têm o intuito de estudar in loco 
procedimentos, necessidades e obrigações de report legais, específicas da geografia. 
Durante estas reuniões são também apresentadas as questões que surgiram na primeira 
fase. A troca de informação e conhecimentos é recíproca. Para perceber os números da 
primeira fase e ligá-los à realidade.  
Esta primeira visita teve apenas a duração de 2 ou 3 dias, e o seu  intuito foi consolidar 
o conhecimento. No entanto, a equipa de trabalho poderá ser capazes de começar a 
alinhar alguns processos,  definir canais de comunicação (como irá fluir a informação 
bidirecional - do local para o CSP, do CSP para o local), listar tarefas, para tentar 
perceber quais poderão ser centralizadas e quais deverão continuar a ser efetuadas 
localmente (ver figura 2). 
Estas mesmas tarefas são elencadas e revistas uma a uma, no sentido de compreender as 
suas implicações, para que a sua divisão seja a mais clara possivel e que cada pessoa 
interveniente saiba exatamente o seu papel e timing
27
 de execução – ver Anexo 1 – 
Tarefas Cotesi – França e Anexo 2 – Divisão, calendarização (Deadlines / cut-off). 
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Ainda dentro das tarefas a desempenhar, temos duas questões muito importantes, o 
cumprimento das obrigações legais (Intrastat, em França déclaration d'échanges de 
biens -  DEB e déclaration d'échanges de services  - DES, o EC Sales e o Iva) e 
definição de funções. 
Dentro desta temática, começamos a introduzir e explicada do cut-off. Expressão que 
traduzida significa «corte de operações», normalmente numa base mensal. O que na 
prática é garantir que custos e proveitos relacionados – compras e vendas - são 
contabilizados no mesmo periodo. Assim como os custos de estrutura – se respeitam 
aquele mês em concreto, devem ser contabilizados naquele mês, em particular (se não 
for possivel, os mesmos deverão ser especializados). Esta prática garante uma melhor 
análise ao nível da margem bruta  (diferença entre vendas/serviços e compras 
relacionados) e análise global do ponto de vista de resultado (somando ou subtraindo os 
custos de estrutura ao resultado da margem bruta, teremos o resulado do periodo - 
mensal). Por este motivo, deveremos verificar se as empresas subsidiárias o estão a 
fazer (se não, porquê) explicando a sua importância na tomada de decisões. 
É de referir que existem empresas (normalmente as quotadas em bolsa) que vão ainda 
mais longe. Mensalmente tratam este corte de operações como soft-closes (um fecho de 
operações normal no decorrer do periodo contabilístico) mas trimestralmente e 
semestralmente  efetuam hard-closes (encenam um fecho de contas) – este poderá vir a 
ser um ponto de melhoria. 
No final é efetuada uma ata capaz de resumir todas as reuniões – ver anexo 3 – minuta 
da reunião. 
Conforme referido na fase 1, necessitamos de apoio ao nivel da área fiscal e de 
consultadoria. Esta fase é propícia para reunir com a entidade entretanto escolhida, para 
definição de pontos como: a relação a manter, como a informação flui, canais, pessoas 
envolvidas, etc. Como exemplo, para efetuar o cálculo salarial com toda a sua 
legalidade envolvida será necessário definir quem o faz, quem o comunica às entidades, 
quem emite pagamento, quem o regista, assim como datas e responsáveis. Este é apenas 





um ponto da agenda, um exemplo. O mesmo será efetuado para as restantes matérias 
relevantes, entre elas, reports fiscais e impostos. 
Fase 3 – Pré-implementação 
Chegamos à fase da pré-implementação, isto é, de testes. Compilámos os 
conhecimentos adquiridos nas fases um e dois e iremos aplicar e testar a sua 
exequibilidade, no CSP já em funcionamento em Portugal e nas subsidiárias. 
Cada um, central e localmente, durante cerca de um mês a mês a meio (periodo 
acordado) foca-se nas suas responsabilidades atribuidas, tentando cumprir o estipulado. 
Conforme referido, trata-se de uma fase de testes, estamos perante uma realidade nova, 
com várias mudanças e teremos de demonstrar flexibilidade, percebendo onde, no 
processo analitico, não nos foi possivel rever a realidade da empresa subsidiária. 
Homogeneizar é a palavra chave, também nesta fase. Verificar nestes testes, onde e se é 
possivel replicar processos, tentando que o máximo de tarefas sejam standard, 
efectuadas da mesma forma e  se possível no mesmo local – central ou localmente. 
Relembro que o objetivo máximo é conseguir trazer para o CSP todas as tarefas 
relacionadas com processos administrativos, contabilísticos, de tesouraria, report fiscal 
e de controlo de gestão, deixando livres dessas responsabilidades as subsidiárias, para 
que o seu foco sejam as vendas, a logística e o serviço ao cliente. Iremos deparar-nos 
com alguns obstáculos, nomeadamente legais, o que obriga a rever processos, tarefas e a 
sua alocação. Deste modo entraremos na quarta fase. 
Fase 4 – Revisão do processo analítico 
Retomaremos o processo analítico com o apoio da ata da segunda fase, onde deveremos 
responder a algumas questões, entre as quais: 
 Foi possível cumprir na terceira fase o acordado na segunda?  
 A informação flui?  
 Os canais de comunicação definidos funcionam? São capazes de responder às 
necessidades? 





 As responsabilidades individuais e coletivas das tarefas foram compreendidas?  
 Os processos estão bem alocados (central ou localmente) e nas pessoas corretas 
a nível administrativo? 
 Houve cumprimento do calendário definido? 
 O corte de operações está a ser cumprido? 
As tarefas e funções foram calendarizadas, com um propósito - que todo o processo seja 
claro, fluido e não pare. Por exemplo: se o(s) responsável(eis) pela contabilização das 
faturas, tanto de compra como de venda, não tiver(em) efetuado atempadamente o seu 
registo, isso tem implicações nas vendas,  na apresentaçao da declaração de Iva, na 
tesouraria - nos  prazos médios de recebimento e pagamento, nos reports e informação 
fidedigna. 
Nesta fase todo o processo terá de ser revisto para apontar pontos fortes e pontos a 
melhorar (numa espécie de análise SWOT - strengths, weaknesses, opportunities and 
threats, colocar novamente tudo em questão). Será necessário tentar distanciar-nos para 
rever o processo global, e re-desenhá-lo se necessário.  
Fase 5 – Visita ao local 2 
Com uma nova agenda, revista, segue-se a segunda visita ao local e uma nova série de 
reuniões, para troca de ideias e apresentação de mudanças ao desenho incial (fase 2). De 
igual modo é necessário verificar a sua aceitação ouvindo diferentes opiniões. É 
também importante analisar as dificuldades encontradas de parte a parte, re-alocar 
tarefas, responsabilidades e ajustar o calendário. Para no final, de forma bem mais clara 
e firme, traçar o caminho. 
Não devemos saltar nenhuma fase, visto que todas são importantes e todas contribuem  














Figura 8 - Implementação - quadro resumo 
Fonte: Elaboração própria  





5.3. Propostas de melhoria 
Neste capítulo são enunciadas as principais dificuldades encontradas na implementação 
do CSP, e sempre que possível serão apresentadas algumas propostas de melhoria. 
5.3.1. Dificuldades e plano de ação 
Como primeiro ponto gostaria de mencionar o processo de comunicação entre o CSP e 
as equipas locais. 
Este tende a ser cada mais claro à medida que o tempo avança, pela aprendizagem 
(saber-saber e saber-fazer), mas existem ainda algumas dificuldades a ultrapassar como 
o envio de documentação base à contabilidade que neste momento é efectuado via mail. 
Trata-se de um sistema de difícil gestão porque obriga a um arquivo físico em duplicado 
no CSP, visto que os documentos originais já se encontram nas unidades às quais o 
serviço é prestado. Exige um controlo de numeração sequencial por ficheiro, para 
garantir que nenhum documento está em falta. E, finalmente, a anexação desse mesmo 
documento em formato digital (no ERP) ao lançamento na contabilidade.  
Como proposta de melhoria proporia a criação/implementação de um workflow 
documental (aplicação
28
 ou módulo informático com capacidade de integração no ERP 
ou que já faça parte deste, que trate digitalmente a documentação, fazendo-a chegar ao 
utilizador já parcialmente tratada), simplificando muito a execução de todos os passos 
anteriores, aumentado o controlo sobre a documentação e a forma de comunicação da 
mesma. Numa fase inicial acarretaria alguns custos à organização, sem dúvida, mas 
inevitavelmente melhoraria a eficiência, o controlo e eficácia – fator tempo/trabalho. 
Segundo ponto a referir, nestes casos de internacionalização, é o facto de estarmos 
perante diferentes realidades culturais, legais e de tratamento de temas. A 
homogeneização de alguns processos é difícil, sendo muitas vezes impossível (por via 
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de dispostos legais ou mesmo na forma de apresentação às entidades competentes), 
conforme constatado durante o decorrer do projeto.  
Neste caso a proposta de melhoria poderá passar por formar as pessoas e promover a 
troca constante de conhecimentos. O próprio CSP ainda se encontra em evolução. Com 
a sua maturidade e experiência acumulada, sedimentando processos, iremos certamente 
ultrapassar esta dificuldade. 
O terceiro foco estará relacionado com o ERP em si mesmo.  
O SAP, na minha opinião, se não o melhor ERP estará com certeza no top
29
 três dos 
state of the art
30
, devido à sua multiplicidade de capacidades. Sendo que é precisamente 
esta característica que lhe confere difícil manuseamento/ uso ou mesmo de 
compreensão. O SAP é uma tecnologia complexa em que as regras e formas de 
funcionamento, poderão nem sempre ser user friendly
31
. Poderão inclusivamente parar 
alguns processos apenas e porque falta efetuar uma tarefa intermédia. 
A minha sugestão passará pela melhoria contínua de processos no ERP, isto é, tentar 
compreender o negócio, torná-lo funcional dentro do ERP e ter constantemente a 
capacidade de o alterar e ajustar. Desta forma tornamo-lo cada vez mais linear e amigo 
do utilizador. Ao mesmo tempo, reforçar a formação das pessoas envolvidas a jusante 
(que introduzem informação no sistema) e a montante (que desejam obter informação 
do sistema). Se os dados/informação inserida é errada, providenciará relatórios errados, 
o que acarretará decisões erradas. 
Uma quarta situação em que a melhoria é possível, está no alinhamento do corte de 
operações. 
Neste momento e nas duas realidades conhecidas, o corte de operações ocorre em 
diferentes timings, isto é, se nos é possível num país fechar o mês anterior ao dia 10 do 




 O melhor na sua área (ex tecnologias de informação), última geração, inovador 
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mês seguinte, noutra localização apenas é possível ao dia 25 do mês seguinte. O que 
gera diferentes tarefas locais e centrais a ritmos diferentes baixando a produtividade.  
A melhoria passa pelo alinhamento em si, ou seja tentar perceber o porquê destes 
diferentes ritmos – poderá ser carga de trabalho, má distribuição das tarefas ou 
diferentes datas de prestações fiscais e actuar correctamente sobre as causas obtendo 
assim, uma melhoria da performance
32
. Se conseguirmos perceber e atuar sobre os 
motivos, poderemos obter uma melhor desempenho, ganhando tempo, diminuindo a 
repetição de tarefas. 
Na Cotesi em particular - e devido à forte sazonalidade do seu negócio, o tal caminho 
claro e firme (mencionado na quinta fase) -  poderá parecer menos simples, mais 
enovoado, mas esta questão explica-se por ela mesma – Work-load 33(da sazonalidade). 
A sazonalidade apresenta-se como causa e consequência na dificuldade de clarificar 
processos, funções ou tarefas, bem como no agilizar da implementação. 
Todos sabemos que nestes processos (de implementação) a exigência e a mudança são 
grandes, o que acarreta algum desconforto. Estamos a falar de profissionais, mas acima 
de tudo pessoas. Logo, existirá uma maior ou menor aversão à mudança. 
Este será um quinto ponto de melhoria, isto é, nada deverá ser imposto, mas, sim, 
discutido com as pessoas envolvidas nos processos. A equipa do projecto deverá tentar 
entender as dificuldades e mostrar que viemos a cada subsidiária ajudar, mostrando 
sempre disponibilidade e abertura às diferenças não só ao nível contabilístico, fiscal e 
processual, mas também cultural. Nós é que vamos ser recebidos nos países das 
empresas subsidiárias, mas temos de ser nós a saber receber. 
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5.3.2. Proposta para uma organização do departamento 
interno 
Esta proposta de organização do departamento interno surge não só pela aprendizagem 
destes dois anos de projeto, mas também pela experiência e observação de oito anos 
noutro Shared Service Center 
34
(SSC) do qual fiz parte, embora nessa experiência 
assumisse um papel mais ao nível do utilizador, em dois departamentos já estanques 
funcionalmente e não tão abrangentes.  
Neste último, bem como noutras organizações onde os CSP se encontram mais maduros 
e em fases mais avançadas, existe então, como referi, um estancamento de funções. 
Funções essas que poderão estar divididas por subdepartamentos, dentro do 
departamento ou empresa CSP (semi) autónoma. 
Nesta proposta, existirá um Team Leader 
35
da área financeira, preocupado com o 
panorama global da empresa, mais do que apenas com o departamento interno. Deverá 
ser um profissional com formação superior e bem preparado ao nível dos 
conhecimentos do negócio e dos seus processos (logísticos, compras, vendas, empresas 
participadas, negociação). O mesmo deverá conhecer e acompanhar auditorias, 
equacionar financiamentos (intragrupo ou externos), entre muitas outras funções 
comuns a uma empresa multinacional. Profissional mais preocupado com a estratégia, 
sempre olhando da imagem maior para a imagem menor (ao pormenor). 
De seguida, hierarquicamente teríamos um Group Leader 
36
ou BPM (Business Process 
Manager), profissional que funcionará como um pivot, fazendo a ligação, entre Team 
Leader, o departamento interno de contabilidade, o departamento de informática (IT) e 
as equipas locais, ou seja ligar os resultados (construção das peças contabilísticas) e a 
parte dos inputs (funcional).  
O Group Leader ou BPM, para além desta ligação e report ao Team Leader, tem de ser 
capaz de ler essas peças contabilísticas (no sentido lato da função), bem como registar 
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uma fatura, em SAP, seja ela logística ou financeira (sentido mais restrito). Ao mesmo 
tempo, interagir com o departamento de IT na resolução de problemas, apresentando 
soluções. Deverá ser uma posição ocupada por alguém que conheça o sistema ERP, que 
esteja familiarizado com os processos implementados e os faça cumprir. Por exemplo, 
deverá saber responder a um relatório fiscal (desde indicar a base do imposto e justificá-
la, conhecer as taxas de Iva de cada país e aplicá-las nos documentos a contabilizar, 
indicar o montante de Iva a pagar ou a receber, saber a data do seu report e pagamento 
do mesmo), ter acesso a plataformas bancárias (de forma a fornecer extratos 
diariamente, para que a área funcional os possa contabilizar atempadamente), ser capaz 
de responder a um report de Intrastat e saber utilizar e dominar as transações no ERP. 
Deverá também conhecer equipas locais, fomentar e otimizar a comunicação com as 
mesmas, sendo capaz de responder às questões colocadas. 
Concentrará em si três papéis. Primeiro, ligação entre o total e as partes, libertando o 
Team Leader para funções dentro do grupo e não só direcionadas às participadas 
europeias. Segundo, responder a questões fundamentais ao nível legislativo, de 
relatórios locais ou de controlo, ao mesmo tempo fazendo respeitar os timings dos 
vários reports descritos acima. E terceiro, resolver problemas que surjam ao nível dos 
processos funcionais, apresentando planos de ação em conjunto com equipas locais e de 
IT. 
No nível hierárquico seguinte, teríamos as áreas funcionais do departamento de 
Contabilidade, como por exemplo: contas a pagar, contas a receber, bancos e reporting. 
Estes departamentos deveriam ter funções bem definidas e estanques, onde a 
informação (faturas a registar, extratos bancários, cartas, avisos pagamento, 
imobilizado, pagamentos a emitir, etc.) chega a estes profissionais através de um 
workflow (mencionado no subcapítulo 5.3.1.- primeiro ponto de melhoria). 
Esta economia de escala e departamentalização de tarefas apenas será possível com o 
crescimento da estrutura aquando da integração de outros países ou até de outras 
empresas do grupo, e quando alcançada a homogeneização de processos. 
 










Figura 9 – Papel do BPM 














6. Conclusão, limitações e desafios futuros 
6.1. Conclusão e limitações 
Gostaria de começar por salientar as mais-valias alcançadas durante a realização deste 
trabalho. Em primeiro lugar tornou-se uma mais-valia pessoal pois permitiu aprofundar 
o conhecimento não só sobre a empresa, mas também das subsidiárias, e o seu negócio. 
Como segundo ponto, as visitas aos locais foram de um enriquecimento extremo pois 
conhecer as realidades específicas de cada local conferiu à empresa um conhecimento 
que até então não detinha. Por último a equipa da empresa subsidiária francesa mostrou-
se sempre disponível transmitindo o seu know-how e sempre alinhada com este novo 
projecto. Outro grande benefício, que decorreu paralelamente, foi a implementação da 
reconciliação bancária dentro do próprio ERP, que aumentou o controlo sobre 
movimentos em trânsito e análise da tesouraria. 
Nesta dissertação foram propostos o alcance de dois objetivos os quais foi possível 
determinar e obter resultados positivos, nomeadamente analisar a implementação do 
CSP numa subsidiária francesa da Cotesi, na medida que todas as fases do processo de 
implementação foram analisadas (embora não concluídas do ponto de vista prático – ver 
limitações), descritas, pormenorizadas e fundamentas. Isto foi possível devido à 
experiência adquirida na implementação em UK e transportada para o projecto francês. 
Bem como aos 10 anos que o autor acumulou como colaborador em Centros de 
Serviços Partilhados. 
De igual modo o autor participou no funcionamento e monitorização da operação diária 
do CSP, na vertente de apoio a empresa francesa- neste momento, e embora ainda nos 
encontremos na fase 3 – Pré-implementação, a participação e monitorização já é 
efetuada centralmente a partir do CSP em Portugal. Aliás, tal como descrito 
anteriormente é nesta fase que se iniciam os testes e as atividades operacionais para com 
as subsidiárias, de modo a preparar e conhecer as particularidades associadas a França. 
Através desta análise foi possível determinar que esta fase intermédia é muito 
importante e necessária para a preparação da fase 4, ou seja, a participação no 





funcionamento e apoio à subsidiária, bem como a monitorização (dos erros) é o que 
dará azo à nossa agenda para a fase seguinte. 
Na elaboração desta dissertação são reconhecidas algumas limitações pelo facto do 
projecto francês ainda se encontrar em curso. É por este desfasamento temporal entre a 
implementação (francesa) e o período de elaboração deste trabalho que a análise à 
implementação foi concluída, mas não totalmente efectivada na prática. Este facto é 
nomeadamente devido à sazonalidade do negócio e à inerente indisponibilidade de 
calendário para término das fases 4 e 5. 
Em suma, foi um projeto exigente, com continuidade e de desafios futuros. 
6.2. Desafios futuros 
Conforme mencionado anteriormente o projeto é contínuo, pelo que existirão acções 
futuras. Em primeiro lugar terminar as fases de implementação em França. Em segundo 
lugar consolidar o CSP para estas empresas em rollout e iniciar o processo para outros 
países, noutras realidades, aplicando e reavaliando sempre o modelo (por fases - ver 
figura 8). Será sempre possível melhorá-lo (princípio da melhoria contínua), 
aproveitando sinergias, sejam elas de informação ou formação interna em cada 
subsidiária, ou mesmo de aprendizagem e troca de conhecimento entre as empresas do 
grupo.  
Outra questão para o futuro será a definição de Service Level Agreement (SLA) e Key 
Performance Indicator (KPI). Só será possível atingir este grau de exigência após a tal 
consolidação de conhecimentos, tarefas e calendário, tanto a nível local como central 
dos serviços. É também de referir, em forma de conclusão, que é de extrema 
necessidade a implementação de sistemas de informação de apoio, como por exemplo 
um Workflow. 
Para o CSP em questão, vale a pena mencionar que é previsível avançar para a 
prestação de serviços na Dinamarca (finalizar processo), Bélgica e Alemanha, no 
horizonte de um ano. Neste contexto, o crescimento da equipa do CSP é fundamental., 
pelo que novas valências como domínio de outros idiomas terão de ser tidas em conta. 





Deveremos saber manter e consolidar processos e rotinas ao nível do serviço prestado e 
relacional, numa equipa em crescimento. O que por si só é um desafio para toda a 
organização. 
Por último, acompanhar muito de perto o primeiro encerramento contabilístico (fecho 
de contas), garantindo fiabilidade e proporcionando confiança às equipas locais. 
Os desafios continuam, sendo este um projeto dinâmico e de futuro, num grupo forte, 
com margem de expansão. 
  






 Barton, P. (2001). “Enterprise Resource Planning–Factors affecting success and 
failure”, University of Missouri-Saint Louis, 21. 
 
 Bergeron, B. (2003). Essentials of knowledge management (Vol. 28). John 
Wiley & Sons. 
 
 Carvalho, S. (2014),” Implementação do Modelo de Serviços Partilhados na 
Universidade do Porto: Um estudo de caso”, University do Porto, Faculdade de 
Economia do Porto, Portugal 
 
 Creamer, C., & Driscoll, J. (2013). “WORKING TOGETHER FOR THE 
COM.” 
 
 Davenport, T. H., Harris, J. G., and Cantrell, S. (2004). Enterprise systems and 
ongoing process change. Business Process Management Journal, 10(1), 16-26. 
 
 Deloitte, (2014), “Shared Service Center, Get the global picture” 
 
 Friedrich, Jean-Jacques, (2014). Comptabilité générale & Gestion des 
entreprises – Collection 16 – édition 01 : Hachette supérieur. 
 
 Gadbois, G. (2012), “Shared Services,” in L. Côté and J.-F. Savard (editors), 
http://www.dictionnaire.enap.ca/Dictionnaire/17/Index_par_mot.enap?by=word
&id=7, acedido em 23 de novembro de 2013. 
 
 Gulati, R., and Singh, H. (1998). The architecture of cooperation: managing 
coordination costs and appropriation concerns in strategic alliance. 
Administrative Science Quarterly, 43(4), 781-814. 
 





 Janssen, M., & Joha, A. (2006). “Motives for establishing shared service centers 
in public administrations.” International journal of information management, 
26(2), 102-115. 
 
 Kakabadse, A., and Kakabadse, N. (2000). Sourcing: New face to economies of 
scale and the emergence of new organizational forms. Knowledge and Process 
Management, 7(2), 107-118. 
 
 Langlois, G. and Friédérich, M. (2014).   “Comptabilité financière, comptabilité 
générale “ – Manuel Exercices 19e Édition. Sup´FOUCHER. 
 
 Mano, M. (2010). “THE SHARED SERVICE CENTER: A NEW 
POSSIBILITY FOR HIGH EDUCATION INSTITUTIONS”. University of 
Coimbra, Reitoria, Portugal. 
 
 Minahan, Tim, and Enterprise Resource Planning. "Strategies Not Included" 
(1998): 112-127. 
 
 Pinto, J. A. D. S. (2009). Um novo modelo de implementação de serviços 
partilhados, Universidade do Minho 
 
 Poston, R., & Grabski, S. (2001). “Financial impacts of enterprise resource 
planning implementations”. International Journal of Accounting Information 
Systems, 2(4), 271-294. 
 
 Rizzi, A and Zamboni, R. (1999). Efficiency improvement in manual 
warehouses through ERP systems implementation and redesign of the logistics 
processes. Logistics Information Management, 12(5), 367-377 
 





 Ross, J. W. (2003). “Creating a strategic IT architecture competency: Learning 
in stages”. http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=416180, acedido 
em 15 em 15 Julho 2015. 
 
 Ulbrich, F. (2006). “Improving shared service implementation: adopting lessons 
from the BPR movement”,  Business Process Management Journal, 12(2), 191-
205. 
 
 Ulbrich, F. (2012). “Preventing the gradual decline of shared service centers”, 
http://aisel.aisnet.org/, acedido em 30 Julho 2015 
 
 Wang, H. (2007). “Performance Analysis for Shared Services”. 
Communications of the IIMA, 7(2), 61. https://www.questia.com/ acedido em 
10 de Agosto 2015 
  
























All Vendor invoice/credit posting (external suppliers & intercompany) stock & non stock related
Vendor Payments – BACS & Cheques & Direct Debits – EUR (register - local task)
Setting up new Vendors (local task)
Reversing documents
Chasing Vendor invoices
Vendor Account Queries - by email & telephone
Down Payments
Checking Vendor Statements
Vendor Aged Transactions Spreadsheet   (take report FBL1N & create spreadsheet)
Reconcile Expenses to credit card statements - post to SAP
Customers ....
Daily update onto SAP of Cheques & BACS receipts from customers
Update Credit Card payments onto SAP from Customers
Customer Account Queries - by email & telephone
Aged Debt Spreadsheet (take FBL5N & create spreadsheet)




General Ledger .... 
Manual GL Account Postings ....
     Bank Interest - all accounts
     Bank Charges - all accounts
    Other miscellaneous postings
Trial Balance - check for anomolies
Month End Procedures & Checks .....
Checking Pending Invoices (MB5S)
Run Clear down Report (F13)
Check Blocked Billing Douments (VFX3)
Check Delivery Notes Pending (VF04)




Intrastats Report - before 10th of month (verify - local task)
Check & Validate Monthly Report - (ZFI_DR01)
Notify Month End Completed 
Revise Monthly Reporting Schedule Spreadsheet
Foreign Currency Revaluation - (FAGL_FC_VAL & SM35)
Bank Reconcilliations
    CIC - EUR
    CIC - EUR (IBIS)
    BNP - EUR (IBIS)
    BP - EUR
Accruals and Diferements (27 and 28)





Anexo 2 – Divisão Calendarização (Deadlines / cut off) 
 
N° Tâche Tâche Responsable (Actuel) Responsable (Après) Date Jan Feb Mar Apr
1 Calcul des salaires Externalisation Externalisation le 25/30 de chaque mois 26-01-2015 25-02-2015 25-03-2015 27-04-2015
2 Saisir ecritures des salaires LCT SSC jusqu'au 5ème jour du mois prochain 06-02-2015 06-03-2015 08-04-2015 08-05-2015
3 Identification des paiements aux fournisseurs LCT LCT run de paiement 2 fois par mois - réglable - - - -
4 Lettre de change LCT LCT jusqu'au 5ème jour du mois prochain 06-02-2015 06-03-2015 08-04-2015 08-05-2015
5 Ouverture de la période logistique LCT Helpsap (cc: SSC) quand le n-2 peut être fermé - - - -
6 Ouverture de la période financière LCT (ERP) SSC (ERP) 1er de chaque mois 02-02-2015 02-03-2015 01-04-2015 04-05-2015
7 Réception des marchandises dans SAP LCT LCT jusqu'au 5ème jour du mois prochain 06-02-2015 06-03-2015 08-04-2015 08-05-2015
8 Enregist. Factures marchandises LCT SSC jusqu'au 5ème jour du mois prochain 06-02-2015 06-03-2015 08-04-2015 08-05-2015
9 Vérifier transaction EM/EF LCT SSC jusqu'au 5ème jour du mois prochain 06-02-2015 06-03-2015 08-04-2015 08-05-2015
10 Facturation, notes de débit et crédit aux clients LCT LCT jusqu'au 5ème jour du mois prochain 06-02-2015 06-03-2015 08-04-2015 08-05-2015
11 Vérifier transaction LCT LCT jusqu'au 5ème jour du mois prochain 06-02-2015 06-03-2015 08-04-2015 08-05-2015
12 Vérifier transaction LCT LCT jusqu'au 5ème jour du mois prochain 06-02-2015 06-03-2015 08-04-2015 08-05-2015
13 Vérifier transaction LCT LCT jusqu'au 5ème jour du mois prochain 06-02-2015 06-03-2015 08-04-2015 08-05-2015
14 Enregist. Factures services du mois LCT SSC jusqu'au 10ème jour du mois prochain 13-02-2015 13-03-2015 15-04-2015 15-05-2015
15 Note de frais (1 fois a semaine, 1 fois à mois) LCT
LCT (approuver et calcule)
SSC (enrigest)
jusqu'au 10ème jour du mois prochain 13-02-2015 13-03-2015 15-04-2015 15-05-2015
16 Enregist. OD LCT SSC jusqu'au 10ème jour du mois prochain 13-02-2015 13-03-2015 15-04-2015 15-05-2015
17 Réconciliation bancaire LCT SSC jusqu'au 10ème jour du mois prochain 13-02-2015 13-03-2015 15-04-2015 15-05-2015
18 Cycle de relance clients LCT Christine, Sandra
19 Provisions/Régularisations Externalisation Externalisation jusqu'au 10ème jour du mois prochain 13-02-2015 13-03-2015 15-04-2015 15-05-2015
20 Enregist Provisions/Régularisations LCT SSC jusqu'au 10ème jour du mois prochain 13-02-2015 13-03-2015 15-04-2015 15-05-2015
21 Enregistr. Amortissements du mois LCT SSC jusqu'au 10ème jour du mois prochain 13-02-2015 13-03-2015 15-04-2015 15-05-2015
22 Evaluation FX avis - évaluation d'échange LCT SSC en fin d'année - - - -
23 Validation des clôtures mensuelles LCT SSC/CFO jusqu'au 12ème jour du mois prochain 18-02-2015 17-02-2015 17-04-2015 19-05-2015
24 Rapport Mensuel des Clôtures ??? SSC/CFO jusqu'au 15ème jour du mois prochain 23-02-2015 20-02-2015 22-04-2015 22-05-2015
25 Rapport TVA (clearence improvement) LCT
LCT(verifie, valide+rapport IMPOTS
Automatic (enregist)
le 24 de chaque mois 24-02-2015 24-03-2015 24-04-2015 26-05-2015
26 Rapport DEB LCT LCT le 10 de chaque mois 10-02-2015 10-03-2015 10-04-2015 11-05-2015
27 Rapport DAS (1 fois à anne) - Withhold tax LCT / Externalisation LCT / Externalisation 30.03.2015
29 Fermeture période financière LCT (ERP) SSC (ERP) 24-02-2015 24-03-2015 24-04-2015 26-05-2015
30 Fichier des écriture comptable (FEC) - SSC (ERP)
  
Anexo 3 - Minuta de Reunião 
 
  
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
  
 
 
 
  
 
 
